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Введение 
Сегодня процессы цифровизации как в мас-
штабах РФ, так и в масштабах мировой экономи-
ки, и развитие глобальной конкуренции создают 
определённые угрозы для предприятия. В частно-
сти, это угроза несвоевременного выявления и 
удовлетворения потребностей, угрозы, связанные с 
ростом информированности потребителей, когда 
последние имеют доступ к подробным характери-
стикам продукта и его аналогам, что дает им воз-
можность оценить ценовое предложение, угрозы в 
связи с отставанием от технического прогресса и 
другие. Все это заставляет предприятия искать 
новые источники конкурентных преимуществ, 
которые позволят им ответить на вызовы среды. 
Так, ключевая идея 1990-х годов в литературе 
по менеджменту состояла в том, что конкурентное 
преимущество предприятия заключается в его 
«основных компетенциях», технологиях и ноу-хау, 
которые лежат в основе его бизнес-модели [1]. 
Современное понимание конкурентоспособности 
предприятия все чаще и все в большей степени 
базируется на трудно имитируемых ресурсах 
(VRIN-ресурсы – valuable, rare, inimitable, non-
substitutable), а не на свойствах и качествах про-
дукта, что в свою очередь требует новых подходов 
к стратегическому управлению[2–4].  
Таким образом, в условиях стремительно на-
растающих изменений и неопределенности среды 
актуализируется проблема формирования новых 
подходов к стратегическому управлению на осно-
ве современного понимания конкурентоспособно-
сти предприятий. 
Постановка проблемы 
Развитие ресурсной концепции (Resource 
Based View) с одной стороны и теории организа-
ционного обучения с другой привело к появлению 
в конце XX века концепции динамических спо-
собностей предприятия [5, 6]. С того момента как 
Д. Тисс [5] ввел в научный оборот эту категорию, 
как за рубежом [7–9], так и в нашей стране [10–13] 
опубликовано достаточно большое количество 
работ, посвященных ее исследованию. 
Проведенный обзор существующих источни-
ков [в частности, 4, 14, 15] показал, что концепция 
динамических способностей в рамках ресурсного 
подхода адекватна задачам стратегического 
управления предприятием в современных услови-
ях глобализации бизнеса и становления постинду-
стриального общества. Эта концепция видится 
особенно перспективной, так как делает акцент на 
организационных способностях, синтезирует эко-
номический и поведенческий подходы, учитывает 
фактор времени, что в полной мере соответствует 
современным тенденциям в экономике. 
Однако в эпоху гиперконкуренции изменения 
происходят с такой скоростью, что время, потра-
ченное на сбор полной и точной информации для 
обоснования управленческого решения, становит-
ся временем упущенных возможностей. 
В связи с развитием концепции слабых ры-
ночных сигналов [в частности, 16, 17] возникло 
Экономика и финансы 
 
УДК 338 + 338.3.011           DOI: 10.14529/em200106 
ББК 65.050 
ИСПОЛЬЗОВАНИЕ КОНЦЕПЦИЙ ДИНАМИЧЕСКИХ 
СПОСОБНОСТЕЙ И СЛАБЫХ РЫНОЧНЫХ СИГНАЛОВ  
В ФОРМИРОВАНИИ МЕТОДИЧЕСКОГО ПОДХОДА  
К УПРАВЛЕНИЮ ПРОМЫШЛЕННЫМ ПРЕДПРИЯТИЕМ 
Е.Д. Вайсман, Н.С. Никифорова 
Южно-Уральский государственный университет, г.Челябинск, Россия 
 
 
Статья посвящена проблеме формирования методического подхода к управлению промыш-
ленным предприятием в современных условиях, характеризующихся высоким уровнем изменчи-
вости и неопределённости среды, как внешней, так и внутренней. В основу решения этой пробле-
мы положена концепция динамических способностей предприятия, уточнено определение и выяв-
лены характеристики последних. Представлен подход к управлению промышленным предприяти-
ем, позволяющий принимать упреждающие решения, используя инструменты прогнозирования 
будущих изменений среды по слабым сигналам. Разработана блок-схема алгоритма управления 
промышленным предприятием на основе его динамических способностей. Предложена матрица 
управленческих решений, включающая пул возможных стратегий управления промышленным 
предприятием по критерию его динамических способностей. 
Ключевые слова: динамические способности, промышленное предприятие, стратегическое 





Экономика и финансы 
Bulletin of the South Ural State University.  
Ser. Economics and Management. 2020, vol. 14, no. 1, pp. 53–62 54 
понятие «Управление по рыночным сигналам» как 
управление на основе неточной и неполной ин-
формации. В принципе, это означает управление в 
условиях неопределенности, т. е. именно в тех ус-
ловиях, в которых сегодня находится абсолютное 
большинство предприятий. И это означает необ-
ходимость для руководства этих предприятий на-
чинать действовать уже при первых слабых сигна-
лах рынка. А для того, чтобы предприятие было 
способно оперативно реагировать на такие сигна-
лы и принимать соответствующие управленческие 
решения, ему необходимо сформировать и развить 
свои динамические способности.  
Все это дает нам основание сформулировать 
ключевую цель настоящего исследования сле-
дующим образом: разработка методического под-
хода к управлению промышленным предприятием 
по критерию его динамических способностей в 
условиях быстрой изменчивости и неопределённо-
сти среды. 
Методический подход к исследованию, об-
суждение результатов  
В абсолютном большинстве публикаций ди-
намические способности связывают с умением 
предприятий создавать и трансформировать свои 
VRIN-ресурсы в ответ на изменение среды. В от-
личие от этой точки зрения, нам представляется, 
что в современных условиях быстрых изменений 
динамические способности должны давать возмож-
ность принимать упреждающие решения, что в свою 
очередь требует умения распознавать слабые ры-
ночные сигналы, выявлять наиболее значимые из 
них и на этой основе прогнозировать будущие изме-
нения. Таким образом, в отличие от существующих 
определений, мы трактуем динамические способно-
сти как способности предприятия, проявляющиеся в 
умении распознавать и прогнозировать слабые ры-
ночные сигналы, фокусироваться на наиболее зна-
чимых из них и своевременно принимать и реализо-
вывать упреждающие решения по трансформации 
своих VRIN-ресурсов с целью получения конку-
рентных преимуществ. 
На основе сформулированного определения 
динамических способностей с одной стороны и 
выявленных их сущностных характеристик, таких 
как нематериальный характер, способность фор-
мировать конкурентные преимущества за счет ис-
пользования VRIN-ресурсов, способность улавли-
вать слабые сигналы, способность принимать 
управленческие решения с опережением с другой, 
в работе предложен методический подход к управ-
лению промышленным предприятием. 
Подход включает два взаимосвязанных блока: 
первый – блок прогнозирования изменений внеш-
ней и внутренней среды промышленного предпри-
ятия по слабым сигналам рынка, второй – блок, 
связанный с принятием управленческих решений 
по трансформации VRIN-ресурсов промышленно-
го предприятия по критерию его динамических 
 
способностей. В рамках этих блоков решаются три 
последовательных задачи. Две из них решаются в 
первом блоке: первая – это идентификации слабых 
сигналов рынка, вторая – выявление наиболее зна-
чимых из них с точки зрения промышленного 
предприятия.  
Ключевая задача второго блока – принятие 
решений относительно трансформации ресурсов в 
соответствии со значимыми сигналами. Для выбо-
ра таких решений разработана управленческая 
матрица, предусматривающая три альтернативных 
стратегии развития предприятия. 
Блок-схема алгоритма управления в соответ-
ствии с предложенным методическим подходом 
представлена на рис. 1. 
Отметим, что перед началом работы по разра-
ботанному алгоритму управления промышленным 
предприятием предприятию необходимо сформи-
ровать информационную базу, на основе которой 
будут осуществляться последующие шаги алго-
ритма. Отметим, что промышленное предприятие 
рассматривается как динамическая система, 
имеющая начальное состояние. Важно, чтобы ин-
формационная база включала актуальную, по воз-
можности корректную информацию о состоянии 
его внутренней и внешней среды на дату начала 
процесса работы по предложенному алгоритму 
управления – это и есть начальное состояние ди-
намической системы. 
В общем виде информационная база (блок 2 
(тип блока «данные») на рис. 1) состоит из инфор-
мации трех уровней: макро-, мезо-, микро-. 
1. Информация макроуровня: о текущей макро-
экономической ситуации; трендах в мире; РФ, ре-
гионе; отрасли, смежных отраслях; этапах техноло-
гических циклов; стадии жизненного цикла техно-
логий, используемых промышленным предприяти-
ем; предпочтениях потребителей и тенденциях их 
поведения; тенденциях развития общества в целом. 
2. Информация мезоуровня: о конкурентах и 
контрагентах, участвующих в цепочке поставок; 
об угрозах и возможностях; о рынках сбыта и 
смежных рынках сбыта; положении компании на 
рынке и занимаемой доле; новых технологиях, 
используемых в цепочке поставок промышленного 
предприятия и др. 
3. Информация микроуровня: информация о това-
ре; покупателях, удовлетворённости/приверженности 
потребителей; ресурсах и компетенциях предприятия; 
его культуре, структуре, технологиях и др.  
Элементы информационной базы могут быть 
откорректированы для каждого конкретного про-
мышленного предприятия. Источники получения 
информации могут быть внешними и внутренними.  
Как видно из рис. 1, процесс управления про-
мышленным предприятием на основе его динами-
ческих способностей в общем виде состоит из сле-
дующих этапов.  
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1. Идентификация слабых сигналов для про-
гнозирования изменений среды, в которой осуще-
ствляет деятельность промышленное предприятие. 
2. Оценка целесообразности использования 
метода управления предприятия на основе его ди-
намических способностей по слабым сигналам. 
3. Выбор значимых слабых сигналов, на кото-
рых следует сфокусироваться промышленному 
предприятию в рамках стратегического управления. 
4. Оценка динамических способностей кон-
кретного промышленного предприятия и отрасли, 
к которой относится рассматриваемое предпри-
ятие. 
5. Принятие управленческих решений с ис-
пользованием оценки динамических способностей 
как предприятия, так и соответствующей отрасли.  
Рассмотрим подробнее организацию процедур 
и действий на каждом из этапов управления про-
мышленным предприятием по критерию его дина-
мических способностей. Первые четыре этапа и 
соответствующие этому этапу процессы 1–15, 
представленные на рис. 1, относятся к первому 
блоку управления, в основе которого лежит автор-
ский метод прогнозирования изменений среды по 
слабым рыночным сигналам. 
В этом блоке как один из наиболее важных вы-
делим этап 2 – оценка целесообразности использова-
ния метода управления предприятия на основе его 
динамических способностей по слабым сигналам.  
Для выделения предприятий, нуждающихся в 
управлении на основе динамических способно-
стей, разработана матрица в координатах «осве-
домленность о слабом сигнале – сила влияния 
внешней среды» (рис. 2). 
Степень осведомленности о слабом сигнале 
определяется на основе подхода И. Ансоффа [16]. 
Ансофф выделяет пять уровней осведомленности 
об изменениях внешней среды, отличающихся 
объемом информации, доступной менеджерам. На 
первом может быть лишь предчувствие возмож-
ных изменений, второй дает информацию об ис-
точниках новых возможностей предприятия, тре-
тий уровень – это видение конкретной возможно-
сти, четвертый дает основание для разработки мер, 
отвечающих выявленной возможности, и, наконец, 
пятый характеризуется объемом информации, не-
обходимой для оценки финансовых последствий 
принимаемых решений и, следовательно, для раз-
работки стратегии развития предприятия. 
Для определения второй координаты разрабо-
тан метод определения показателя «Сила влияния 
внешней среды». Показатель представляется целе-
сообразным ввести для интегральной оценки зна-
чений трех ключевых характеристик внешней сре-
ды предприятия. Первая такая характеристика – 
это сложность среды, под которой понимается 
число факторов, на которые предприятие обязано 
реагировать, а также степень вариативности каж-
дого из этих факторов. Вторая – это комплексная 
характеристика подвижности среды, включающая 
с одной стороны скорость, с которой меняются 
факторы среды, а с другой – взаимосвязанность 
этих факторов, которая связана со взаимным воз-
действием последних друг на друга (по определе-
нию – это уровень силы, с которой изменение од-
ного фактора воздействует на другие). И, наконец, 
третья характеристика – неопределенность. Счита-
ется, что неопределенность среды зависит от ко-
личества и корректности информации, которой 
обладает предприятие по поводу того или иного 
фактора с одной стороны и уверенности в этой 
информации с другой. 
Мы предлагаем следующий метод оценки по-
казателя «Сила влияния внешней среды» FВС: 
 ВС  
          
 
    
 
,                             (1) 
где n – число внешних факторов среды рынка 
предприятия, на которые предприятие будет реа-
гировать; di – значимость фактора для предпри-
ятия (экспертная оценка от 0 до 1); i – скорость, с 
которой происходит изменение i-го фактора (темп 
роста изменения i-го фактора); pi – количественное 
выражение неопределенности внешней среды как 
оценка вероятности (экспертная оценка от 0 до 1) 
получения предприятием полной и корректной 
информации об изменении i-го фактора среды. 
Важно отметить, что при оценке силы влия-
ния внешней среды в число внешних факторов (n) 
относятся факторы, имеющие существенное влия-
ние в настоящее время. Слабые сигналы измене-
ния внешней среды, в которой ведет деятельность 
предприятие, в число n факторов не включаются. 
Значение показателя «Сила влияния среды» 
может быть оценено на трех уровнях: высокий 
уровень, если FВС> 1, средний уровень, когда  
0 ≤ FВС≤ 1, низкий уровень, когда FВС<0. 
Значение показателя (1) характеризует среду, 
в которой функционирует промышленное пред-
приятие. Чем выше величина FВС, тем среда более 
сложная, подвижная и неопределенная, тем ближе 
ее условия к условиям гиперконкуренции, и тем 
активнее следует предприятию развивать и задей-
ствовать динамические способности. 
Физический смысл предлагаемой формулы (1) 
оценки силы влияния внешней среды заключается 
в следующем: в любой отрасли промышленности 
существует определенное число факторов, которое 
предприятие вовремя должно распознавать, каж-
дый фактор обладает своим весом значимости для 
конкретного предприятия, и предприятие должно 
фокусироваться на наиболее для него значимых, 
при этом важна способность предприятия быстро 
проводить изменения согласно скорости, с кото-
рой происходит изменение фактора.  
Рост силы влияния среды, в которой работает 
промышленное предприятие, может быть связан 
либо с увеличением количества принимаемых во 
внимание значимых факторов, либо с увеличением 
скорости их изменений. 
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Сокращения: ДС – динамические способности, СС – слабые сигналы 
 
Рис. 1. Блок-схема алгоритма управления промышленным предприятием 
по критерию его динамических способностей 
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Будем считать, что влияние среды на функ-
ционирование промышленного предприятия мо-
жет быть оценено на уровне высоком, среднем и 
низком в соответствии с рассчитанным значением 
показателя «Сила влияния среды» (высокий, сред-
ний, низкий).  
На рис. 2 курсивным шрифтом заливкой вы-
делены ситуации, в которых развитие динамиче-
ских способностей предприятия представляется 
целесообразным, и, соответственно, целесообраз-
ным является применение метода управления 
предприятием на основе развития его динамиче-
ских способностей. Если целесообразности в при-
менении метода управления предприятием на ос-
нове его динамических способностей нет, то пред-
приятию следует применять классические методы 
управления. 
В ситуациях, когда определена целесообраз-
ность применения метода управления предприяти-
ем на основе его динамических способностей, 
третьим и заключительным этапом первого блока 
будет этап выбора значимых слабых сигналов. Эту 
задачу предложено решать с использованием ин-
струментов нелинейной динамики с использовани-
ем архетипов фазовых портретов слабых сигналов 
для промышленных предприятий. Соответствую-
щий авторский метод представлен в ранее опубли-
кованных исследованиях авторов. Рассмотрим ко-
ротко суть метода. 
Первый шаг применения предложенного ме-
тода предусматривает определение зависимости 
между каждым слабым сигналом и результатом 
деятельности промышленного предприятия. 
Для каждого из идентифицированных сигна-
лов определяется архетип фазового портрета. Ар-
хетипом фазового портрета в данной работе будем 
называть образец, формализованную многократно 
используемую модель фазового портрета зависи-
мости слабого сигнала и результата деятельности 
предприятия. Фазовый портрет будем рассматри-
вать как разбиение фазового пространства на об-
ласти притяжения стационарных решений, в кото-
рых и будут найдены значимые слабые сигналы. 
Фазовое пространство для промышленного пред-
приятия в условиях гиперконкуренции как много-
мерной системы, которая имеет показатели, пара-
метры, характеристики или признаки в количестве 
S – это множество возможных состояний системы, 
где все показатели, параметры или признаки сис-
темы в количестве S располагаются на S-
координатных осях некоторого S-мерного про-
странства. 
Задача определения архетипа фазового порт-
рета для каждого идентифицированного слабого 
сигнала решается методом экспертной оценки с 
использованием разработанной матрицы зависи-
мостей слабого сигнала и выручки/затрат, и соот-
ветствующего этой зависимости фазового портре-
та. Далее графическим способом (на основе осо-
бых точек фазовых портретов) фиксируются зна-
чимые слабые сигналы.  
После выявления значимых для предприятия 
слабых сигналов рынка менеджмент переходит ко 
второму блоку управления. В рамках этого блока на 
четвертом этапе проводится оценка динамических 
способностей предприятия (блок 16–22, рис. 1), 
после чего на заключительном, пятом этапе, пред-
полагается принятие управленческого решения. 
Ключевой задачей второго блока управления 
является принятие решений по трансформации 
ресурсов в соответствии со значимыми слабыми 
сигналами. В этом блоке следует выделить сле-
дующие основные процедуры в соответствии с 
алгоритмом управления промышленным предпри-
ятием (рис. 1):  
− определение статистических показателей 
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Рис. 2. Матрица целесообразности формирования и развития динамических способностей  
промышленного предприятия 
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− расчет динамических способностей отрасли 
(блок 20, рис. 1); 
− расчет динамических способностей про-
мышленного предприятия (блок 21, рис.1); 
− построение матрицы управленческих реше-
ний на основе динамических способностей (блок 
22, рис. 1). 
Оценка динамических способностей предпри-
ятия производится в соответствии с авторским 
методом по формуле 2, по каждому из слабых зна-
чимых сигналов, которые были определены на 
предыдущем этапе процесса управления. При этом 
она включает последовательные оценки динамиче-
ских способностей отрасли и предприятия. 
 ДС       ср 
 
 
    ,                              (2) 
где  ДС– сила динамических способностей пред-
приятия;   – величина VRIN-ресурсов;    – доля 
VRIN-ресурсов, соответствующих каждому из 
значимых слабых сигналов;  ср – скорость транс-
формации VRIN-ресурсов;     – значимый сла-
бый сигнал внешней среды;   – i-й значимый сла-
бый сигнал;   – угол между вектором скорости 
трансформации VRIN-ресурсов и вектором значи-
мых слабых сигналов среды.  
В случае, если в оценке не представляется 
возможным получить информацию по статистиче-
ским показателям деятельности (в соответствии с 
НК РФ, Росстат и прочими нормативными доку-
ментами, либо в соответствии с нормами управ-
ленческого учета конкретного предприятия), либо 
затраты на сбор этих данных будут превышать 
прогнозный эффект от управленческих решений, 
принятых на их основе, предлагается воспользо-
ваться экспертными методами оценки динамиче-
ских способностей. 
Следующим после оценки динамических спо-
собностей этапом алгоритма управления промыш-
ленным предприятием (рис. 1) является построе-
ние матрицы управленческих решений на основе 
динамических способностей.  
Разработанная восьмипольная матрица управ-
ленческих решений (рис. 3) учитывает следующие 
характеристики динамических способностей пред-
приятия: 
 скорость трансформации VRIN-ресурсов 
(ось ординат на графике рис. 3); 
 соноправленность слабых сигналов с на-
правлением трансформации VRIN-ресурсов (ось 
абсцисс на графике рис. 3); 
 доля VRIN-ресурсов промышленного пред-
приятия, соответствующая наиболее значимым 
сигналам (на графике на рис. 3 обозначается диа-
метром круга VRIN-ресурсов). 
Скорость трансформации VRIN-ресурсов оп-
ределяется относительно средней величины скоро-
сти трансформации VRIN-ресурсов в соответст-
вующей отрасли. Поле матрицы строится по кри-
терию: выше или ниже среднеотраслевого показа-
теля. 
Сонаправленность скорости трансформации 
VRIN-ресурсов с направлением слабых сигналов в 
матрице определяется по критерию совпадения 
направления этих векторов: сонаправлен или раз-
нонаправлен.  
Для оценки доли VRIN-ресурсов, соответст-
вующих значимым слабым сигналам промышлен-
ного предприятия (на рис. 3 обозначается диамет-
ром круга), будем использовать экспертную оцен-
ку соответствия VRIN-ресурсов каждому из зна-
чимых сигналов, для чего введем следующую 
шкалу: 
– «высокая»: более 40 % всех VRIN-ресурсов 
промышленного предприятия соответствуют зна-
чимым слабым сигналам (по экспертной оценке, 
проводимой в рамках оценки динамических спо-
собностей предприятия); 
– «низкая»: менее 40 % всех VRIN-ресурсов 
промышленного предприятия соответствуют зна-
чимым слабым сигналам (по экспертной оценке, 
проводимой в рамках оценки динамических спо-
собностей предприятия).  
Рассмотрим подробнее стратегии управления 
промышленным предприятием, предложенные в 
матрице управленческих решений на основе его 
динамических способностей. 
Стратегия инвестиций в динамические 
способности. Стратегия может иметь место в слу-
чае, если VRIN-ресурсы сонаправлены со значи-
мыми слабыми сигналами, и скорость их транс-
формации на анализируемом предприятии выше, 
чем средняя по отрасли.  
В рамках этой стратегии в зависимости от аб-
солютного значения VRIN-ресурсов стратегиче-
ские действия предприятия будут осуществляться 
в одном из двух направлений: 
– на поддержание уровня динамических спо-
собностей при высоком уровне абсолютного зна-
чения VRIN-ресурсов. Предприятия, находящиеся 
в поле «1» матрицы управленческих решений 
(рис. 3), являются «Лидерами рынка»; 
– на инвестиции в наращивание абсолютного 
значения VRIN-ресурсов (поле «2» матрицы 
управленческих решений). 
Важно отметить, что при работе с этой стра-
тегией предприятию необходимо нарастить абсо-
лютное значение VRIN-ресурсов, соответствую-
щее значимым слабым сигналам, минимум до 
40 % от всей суммы своих VRIN-ресурсов («высо-
кая» доля VRIN-ресурсов в матрице управленче-
ских решений). 
Эта задача может быть реализована за счет 
трансформации существующих VRIN-ресурсов 
либо за счет инвестиций в формирование (созда-
ние/покупку) дополнительных VRIN-ресурсов, 
соответствующих значимым слабым сигналам. 
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Стратегия инвестиций в трансформацию 
VRIN-ресурсов. Стратегия может иметь место в 
случае, если VRIN-ресурсы недостаточны по абсо-
лютному выражению, а управленческие решения 
требуют их дополнительного тестирования на со-
ответствие стратегически значимым тенденциям в 
развитии отрасли. 
В этом случае стратегические действия пред-
приятия будут осуществляться в одном из сле-
дующих направлений. 
Инвестиции в реструктуризацию VRIN-
ресурсов (поле «3» матрицы управленческих ре-
шений). Как видно, ситуация поля «3» характери-
зуется высоким абсолютным уровнем VRIN-
ресурсов, высокой скоростью трансформации 
VRIN-ресурсов и несоответствием направления 
трансформации VRIN-ресурсов направлениям из-
менений, выявленным по слабым сигналам. В этом 
случае предприятию необходимо выбрать (или 
изменить) направления трансформации VRIN-
ресурсов. Следует провести тестирование VRIN-
ресурсов на соответствие слабым сигналам и при-
нять решение об их реструктуризации (частичной 
продажи, выделении направлений бизнеса и по-
вторной оценке динамических способностей в со-
ответствии со слабыми сигналами, характерным 
для альтернативного развития бизнеса и т. п.). 
Инвестиции в наращивание VRIN-ресурсов, 
сонаправленных со значимыми слабыми сигнала-
ми (поле «4» матрицы управленческих решений). 
Ситуация характеризуется низким уровнем VRIN-
ресурсов, соответствующих значимым слабым 
сигналам, высокой скоростью их трансформации и 
несоответствием направления трансформации 
VRIN-ресурсов со слабыми сигналами. Предпри-
ятия, находящиеся в поле «4», имеют высокий 
уровень способности к трансформации VRIN-
ресурсов, однако их абсолютной величины для 
достижения лидерства на рынке недостаточно; 
кроме того, им необходимо наращивать долю 
VRIN-ресурсов, совпадающих с направлением 
значимых для предприятия слабых сигналов. Ра-
зумеется, при работе с этой стратегией предпри-
ятие не должно бесконечно наращивать VRIN-
ресурсы, необходимо нарастить абсолютное зна-
чение VRIN-ресурсов, соответствующее значимым 
слабым сигналам, минимум до 40 % всей их сум-
мы (по нашей шкале это соответствует «высокой» 
доле VRIN-ресурсов). 
Реструктуризация/замещение VRIN-ресурсов 
(поле «5» матрицы управленческих решений). Это 
поле характеризуется высоким абсолютным уров-
нем VRIN-ресурсов, низкой скоростью трансфор-
мации VRIN-ресурсов при сонаправленном векто-
ре трансформации VRIN-ресурсов с направлением 
слабых сигналов. Это означает, что предприятия, 
находящиеся в этом поле, имеют низкий уровень 
способности к трансформации VRIN-ресурсов, и 
для нивелирования этой ситуации следует провес-
ти оценку способности к трансформации VRIN-
ресурсов по каждому из значимых слабых сигна-
лов с целью выявления ресурсов с критически 
низкой скоростью трансформации. Такие ресурсы 
целесообразно либо заменить, либо развить. При 
замещении VRIN-ресурсов, соответствующих на-
правлению значимых слабых сигналов, но имею-
щих низкую скорость трансформации, важно кор-
ректно оценить их необходимый уровень, дабы не 
наращивать уровень последних до бессмысленно 
высоких значений (рекомендуется проводить на-
ращивание по шкале до уровня «высокий»). При 
замещении VRIN-ресурсов предприятию следует 
провести тестирование VRIN-ресурсов на соответ-
ствие слабым рыночным сигналам. 
Инвестиции в наращивание VRIN-ресурсов 
(поле «6» матрицы управленческих решений). 
 
 
Рис. 3. Матрица управленческих решений на основе ДСдля промышленных предприятий 
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Предприятия, находящиеся в этом поле, имеют 
низкий уровень VRIN-ресурсов, низкую скорость 
их трансформации при сонаправленном векторе 
трансформации VRIN-ресурсов с направлением 
слабых сигналов. Такие предприятия имеют низ-
кий уровень способности к трансформации VRIN-
ресурсов, а это означает, что им следует инвести-
ровать в наращивание способности к быстрой 
трансформации VRIN-ресурсов и одновременно в 
повышение абсолютного уровня этих ресурсов. 
Реструктуризация/продажа/замещение VRIN-
ресурсов (поле «7» матрицы управленческих реше-
ний). Здесь высокий абсолютный уровень VRIN-
ресурсов, низкая скорость их трансформации и не-
соответствие направления последним тенденциям, 
определенным по слабым рыночным сигналам. 
Прежде, чем осуществлять инвестиции в развитие 
способности по трансформации VRIN-ресурсов, 
предприятию следует провести тестирование по-
следних на соответствие слабым сигналам и при-
нять решение о реструктуризации VRIN-ресурсов 
(частичной продаже, выделении направлений биз-
неса и повторной оценке динамических способно-
стей в соответствии со слабыми сигналами, харак-
терным для альтернативного развития, и т. п.). 
Стратегия ликвидации направления – име-
ет место в случае, если VRIN-ресурсы недостаточ-
ны по абсолютному выражению, при этом сона-
правленность между их трансформацией и значи-
мыми слабыми сигналами отсутствует (поле «8» 
матрицы управленческих решений). 
При реализации практически всех рассмот-
ренных стратегий целесообразно проводить тести-
рование VRIN-ресурсов на их соответствие сла-
бым рыночным сигналам. Для этого может быть 
использована общеизвестная модель упрощенной 
вариации VRIN-тестирования, в которой предлага-
ется отмечать, соответствует ли ресурс установ-
ленным требованиям в простой двоичной системе 
«да»/«нет», или для более развернутого тестирова-
ния – балльно-рейтинговая система оценки степе-
ни соответствия ресурса каждому критерию VRIN. 
В целом, проведенное исследование дает нам 
основание для следующих выводов. 
1. Стремительные изменения в связи с цифро-
визацией экономики, процессами глобализации и 
развитием гиперконкуренции актуализируют про-
блему поиска систем управления, позволяющих 
оперативно реагировать на изменения среды и 
принимать упреждающие решения. 
2. Представляется, что такая система управ-
ления должна базироваться на двух современных 
концепциях: концепции динамических способно-
стей и концепции слабых рыночных сигналов. 
3. С учетом указанных концепций предложен 
методический подход к управлению промышлен-
ным предприятием по критерию его динамических 
способностей строиться по критерию формирова-
ния динамических способностей предприятия, т. е. 
способностей, проявляющихся в умении распозна-
вать и прогнозировать слабые рыночные сигналы, 
фокусироваться на наиболее значимых из них и 
своевременно принимать и реализовывать упреж-
дающие решения по трансформации своих VRIN-
ресурсов с целью получения конкурентных пре-
имуществ. 
4. Разработанная в рамках методического 
подхода восьмипольная управленческая матрица 
дает возможность предприятию, функционирую-
щему в сложной, быстро меняющейся среде в за-
висимости от трех переменных – скорость транс-
формации VRIN-ресурсов, сонаправленность сла-
бых сигналов с направлением трансформации 
VRIN-ресурсов, доля VRIN-ресурсов промышлен-
ного предприятия, соответствующая наиболее зна-
чимым сигналам – оперативно выбрать стратегию 
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The article considers the problem of forming a methodological approach to management of an in-
dustrial enterprise in modern conditions, characterized by a high level of variability and uncertainty of 
the environment, both external and internal. The authors present the solution to this problem based on 
the concept of an enterprise’s dynamic capabilities, refine the definition of the latter and reveal their 
characteristics. The researchers propose an approach to managing an industrial enterprise, which allows 
to make proactive decisions through using tools for predicting the future environment changes accord-
ing to weak signals. The authors suggest a block-scheme of an algorithm of the industrial enterprise 
management based on its dynamic capabilities. This research provides a matrix of managerial decisions, 
including a pool of possible strategies for managing an industrial enterprise by the criterion of its dy-
namic capabilities. 
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